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Prologo ( Gary Loveman, CEO of Harrah’s Entertainme  nt, Inc.)

La teoria de las expectativas racionales estd lejos de caracterizar en forma completa el
comportamiento gerencial. Por el contrario existen oportunidades de sustanciales beneficios en un
andlisis minucioso, detallado y sistematico de los hechos. No obstante existen blogueos
organizacionales que inhiben, impiden o dificultan la explotacion de esas oportunidades. Por ello
es critico la creacién y constante cultivo de un ambiente que considere a las ideas separables de
las personas, insista en el uso de evidencia rigurosa para distinguir entre las ideas e incluya una
saludable dosis de gente tanto suficientemente dedicadas y capaces de hacer el trabajo pesado.
No existe oposicion entre liderazgo visionario y gestion analitica (no son paradigmas excluyentes).
Lo que se requiere es que las ideas innovadoras sean enteramente consistentes con los métodos
analiticos. El desafio para los que intentan el empleo de capacidades analiticas es asegurarse que
estén orientadas hacia delante, donde los problemas al menos no estan bien definidos y los datos
sSon escasos.

Reconocimientos.

Investigacion impulsada y soportada mayormente sobre background y reservorios de conocimiento
de Accenture; SAS Institute; SAP ; Intel.

Cp. 01. La Naturaleza de la Competencia Analitica.
Uso del analisis (enfoque analitico) para construir capacidades distintivas.

Netflix, una firma que compite sobre la base de sus hazafias (proezas) matematicas, estadisticas y
de data management. Netflix emplea la analitica en dos importantes maneras, ambas impulsadas
por el comportamiento de los clientes y los patrones de compra. Primero, un motor de
recomendacion de peliculas basado en un software exclusivo construido sobre algoritmos
matematicos, analisis de cluster y una pagina web personalizada al visitante con recomendaciones
que optimizan tanto las preferencias del visitante como las condiciones de inventarios. Segundo,
Netflix hace uso de una practica algo controvertida y también basada en algoritmos denominada
“throttling” que se refiere a una equilibrada distribucién de los despachos entre clientes frecuentes
y no frecuentes y que da preferencia a éstos ultimos (mas rentables). También Netflix usa la
analitica para decidir cuanto pagar por derechos de distribucion.

Al igual que otros competidores Netflix tienen una fuerte cultura analitica y un enfoque de “probar y
aprender”. En su testing Netflix emplea una amplia variedad de enfoques cuantitativos y
cualitativos que incluyen encuestas primarias, testeo a los usuarios del sitio Web, desarrollo y
testeo de concepto, testeo de publicidad, data mining, estudios de conciencia de marca,
satisfaccion de susbriptores, analisis de canal, optimizacion de la mezcla de mercadeo,
investigacion de segmentos y efectividad del material de marketing. El testeo impregna la cultura y
se extiende desde el marketing hasta operaciones de servicio al cliente.

Qué es la analitica?

El uso extensivo de modelos explicatorios y predictivos de analisis cuantitativo y estadistico de
datos y la administracion basada en hechos (FBM) para impulsar las decisiones y acciones. Un
subconjunto de lo que se ha dado en llamar “business intelligence”. Un conjunto de tecnologias y
procesos que usa los datos para comprender y analizar el desempefio de la empresa. Business
Intelligence = 1) Acceso y reporte de datos y Il) Andlisis.
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Analitica es mucho méas que mera tecnologia de informacion analitica. La diferencia esta en los
aspectos humanos y organizacionales de la competencia analitica.

Porqué competir con un foco analitico?

En un mundo de productos similares y tecnologias comparables, la ejecucion de los procesos de
negocios con maxima efectividad y eficiencia y la toma inteligente de decisiones constituyen las
altimas opciones de diferenciacion.

La condicion para un empleo exitoso de la analitica es que apoye unas capacidades o
competencias distintivas (una o pocas) seleccionadas como la base y piedra angular de la
estrategia (Ej. identificacion y obtencion de clientes rentables y leales; determinacién de niveles
optimos de inventario ; seleccion y contratacion de personal clave ; seleccion de la mejor
localizacion ; seleccion de mejor candidato para M&A) Esas capacidades o competencias son
apoyadas con extensivos andlisis de datos cuantitativos y estadisticos y decisiones basadas en
hechos.

Si bien existen industrias que son naturalmente apropiadas para competir analiticamente (intensas
en transacciones y datos), un enfoque analitico por oposicién al intuitivo puede aplicarse hoy a un
amplio espectro de industrias (ej. vitivinicola).

Como hemos llegado hasta aqui? Origenes de la Compe  tencia Analitica.

Con origenes que se remontan a los estudios sobre decisiones organizacionales en la década 50-
60 por H.Simén y otros de Carnegie Tech y los trabajos técnicos en sistemas interactivos de
computacion en el MIT, el campo de la Bl (Business Intelligence) se ha convertido en algo amplio y
popular en la industria de TI, incluyendo la recoleccién, administracién e informacién de datos
orientados ala decision asi como las técnicas analiticas y enfoques de computacion que se aplican
a los datos. No obstante su aplicacién en la mayoria de las empresas es acotada, estrecha, muy
focalizada en una aplicacion particular a nivel departamental y de importancia marginal para el
éxito global de la empresa son importantes para funciones individuales pero insignificantes para la
competencia total.

El foco este texto, por el contrario es en aquellas empresas que han elevado la administracion de
datos, el analisis cuantitativo y estadistico y las decisiones basadas en hechos a la altura de arte y
que han hecho de la capacidad y competencia analitica un recurso estratégico.

Fig. 1.1 Pag. 7. - Fig. 1.2 pag. 8.

Porqué son apropiadas las decisiones analiticas?

Existe considerable evidencia que las decisiones basadas en analisis tienen mayor probabilidad
de ser correctas que aquellas basadas en la intuicion. Por supuesto, existen circunstancias en que
las decisiones 0 no pueden ser o no deberian basarse en analisis. No obstante la frontera de
decisiones que pueden ser tratadas analiticamente siempre se esta expandiendo. La tendencia
sefiala un futuro mas analitico virtualmente para toda empresa. La cantidad de datos disponibles
s6lo continuara en aumento. El software analitico estara cada vez mas ampliamente disponible y
al alcance de toda organizacion. También es seguro asumir que el hardware no sera un problema.
El tema mayor serd como las organizaciones controlan sus datos y andlisis y aseguran como los
usuarios individuales toman decisiones sobre suposiciones y analisis correctos.

Definitivamente el factor clave a una competencia analitica distintiva es el humano, desde
personal extensa y ampliamente calificado en métodos analiticos, hasta directivos superiores,
intensamente comprometidos y apasionados por un enfoque analitico de competencia.

Analitica en deportes profesionales. Implicancias p ara las empresas.
Si bien los deportes son diferentes a las empresas, tienen en comun enormes cantidades de datos
y la necesidad de ganar y optimizar un recurso critico (las personas) talentoso, pero caro.



COMPETING ON ANALITICS Resumen para uso docente. Miguel A. Pero. Marzo 200 8. 3

El deporte ejemplar en el uso de competencia analitica es el béisbol. En el confluyeron razones
tipicas por las que frecuentemente las firmas adoptan el enfoque analitico, presiones comerciales,
disponibilidad de datos y capacidad de IT para estrujar las cifras. Ademéas del béisbol, otros
deportes que en U.S.A han aplicado con éxito el enfoque analitico de competencia son el futbol
americano y el basquetbol y también en el fatbol europeo algunos clubes como el A.C.Milan han
comenzado a aplicar la analitica en la seleccion de los jugadores y en determinar la probabilidad
de lesiones.

Cp. 02. Qué hace a un competidor analitico?
Definicion de los atributos claves comunes de tales empresas.

Un competidor analitico es una organizacion que usa extensiva y sistematicamente la analitica
para superar intelectual y ejecutivamente a sus competidores.

Se distinguen los siguientes atributos comunes en las firmas que hacen un empleo sofisticado y
exitoso de la analitica: 1) la analitica apoya una capacidad estratégica distintiva, 2) El enfoque y
gestion de la analitica alcanza a toda la empresa, 3)La direccion estd comprometida con el uso de
la analitica, 4) La cia hizo una apuesta estratégica significativa en la competencia de base
analitica.

Principales atributos de competidores analiticos.

1. Apoyo (soporte) a una capacidad estratégica dist intiva.

Esta capacidad estratégica distintiva varia segun la organizacion y la industria puede referirse a:
servicio y lealtad del cliente, gestion de la cadena de abastecimiento, identificacion preferencial de
clientes, gestion de ingresos o gestién de recursos humanos. Sin una capacidad verdaderamente
estratégica distintiva, no puede haber un competidor analitico ya que no hay un proceso o
capacidad a ser apoyado por la analitica. Un corolario de este factor es que los competidores
analiticos prestan cuidadosa atencion a la explotacion y exploracion de medidas sobre
capacidades distintivas. Por ejemplo, una medida muy comun en finanzas de consumo es el
registro FICO (Fair Isaac Corp) de valor crediticio. Si bien los competidores analiticos inicialmente
se focalizan en una capacidada distintiva critica a la misién, con el tiempo extienden el enfoque a
otras areas o aplicaciones.

2. Un enfoque y gestion de la analitica que alcanza  toda la firma.

El enfoque analitico no debe ser de uso exclusivo o limitado por personas o sectores particulares
de la firma. Si bien focalizado a un proceso o capacidad predominante debe alcanzar a toda la
firmay existir un apropiado cuidado para gestionar los datos y analisis eficiente y efectivamente.
Una manera convencional de promover e implementar este alcance amplio de la competencia
analitica es centralizar en una unidad organizacional, formalmente constituida las funciones duras
y blandas de BI.

3. Compromiso de la direccién superior.

El vuelco y adopcion de un enfoque analitico de competencia y gestion basada en los hechos
debe ser impulsado por lideres (Top Managers) comprometidos y apasionados por la analitica.
Este compromiso no solo es fundamental para transmitir la importancia fundamental de la
analitica, sino también para impulsar y sostener durante un lapso prolongado la fuerte y
continuada inversion en recursos humanos y de tecnologia que se requiere para desarrollar la
infraestructura de datos y conocimientos.

4. Ambicion en gran escala.
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Los competidores analiticos apuestan el éxito futuro a las estrategias de base analitica. En
retrospectiva esas estrategias parecen muy logicas y racionales, sin embargo al momento de su
lanzamiento implicaban un apartamiento radical de la practica estandar de la industria. El alcance
y escala de los esfuerzos debe ser lo suficientemente grande como para afectar la fortuna futura
de la organizacion. Usos tacticos incrementales del enfoque analitico solo lleva a resultados
menores.

Una implementacion exitosa de enfoques analiticos de estrategia debe producir resultados
notables en dimensiones financieras y no financieras de desempefio (Cientos de millones de
Us$S).

Esos cuatro factores concurren en el soporte a una plataforma analitica, (Fig. 2.1). Si cae uno, es
muy dificil que los demas puedan compensarlo. Sin embargo, de todos los cuatro, el compromiso
de la direccidn superior es quizas el mas importante porque hace posible los otros.

Apreciando el grado de Competencia Analitica.

Se pueden distinguir cinco etapas por las que pueden evolucionar en el camino de la competencia
analitica. (Fig. 2.2). Esas cinco etapas determinan situaciones y acciones correspondientes. (Tbl.
2.1)

Fig. 2.1 Pag. 34 — Fig. 2.2 Pag. 35— Thl. 2.1 Pag. 36

Cp. 03 Analitica y Performance Comercial.
Transformacion de la capacidad de competir analitic ~ amente en ventaja competitiva
duradera.

Capital One : “Testing, learning and actioning on oportunities” “Information based strategy”. Son los
términos que resumen el modelo de negocios de CO, consistente en identificar, apuntar y servir a
clientes més rentables.

Marriott International : “Revenue Management”. Proceso por el que el hotel establece el precio
Optimo de sus habitaciones (mayor precio que llena el hotel). Extension del proceso de Revenue
Management a todos los servicios del hotel: “Total Hotel Optimization”. Compilacion de una nueva
medida: Revenue Opportunity = Ingreso actual vs. Ingreso éptimo.

Progressive Insurance : Uso de la analitica para descubrir nuevos mercados de seguros y
modelos de negocios y explotarlos con anticipacion a los competidores.

Todos los casos mencionados exhiben como rasgo comun la conexion de su foco analitico y un
excepcional desempefio financiero.

Apreciando la tendencia.

Un proceso de decisiones basado en hechos es clave a un desempefio elevado. Estudios
empiricos iniciales por Davenport — Harris, han encontrado: 1) una significativa correlacion entre
niveles elevados de madurez analitica y crecimiento acumulativo, 2) se encontré una relacion
directa entre sistemas empresa (ES) y toma de decisiones, en que mejorar la toma de decisiones
con relacién a obtener ahorros en costos, era el objetivo predominante en la implementacion de
ES.

La evidencia que asocia un compromiso con la construccion de capacidades analiticas y
desempefio financiero es amplia y consistente (Fig. 3.1)

Fig. 3.1 — Pag. 47.

Analitica como fuente de ventaja competitiva.
Las empresas que compiten analiticamente pueden sostener su ventaja competitiva via: 1)
Recoleccion de datos de clientes actuales y en prospecto, en una forma que los competidores no
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pueden imitar, 2) Organizar, estandarizar y manipular datos disponibles a los deméas en una
manera unica, 3) Desarrollar algoritmos exclusivos que conduzcan a mejores analisis sobre los
que basar las decisiones y 4) Incluir la analitica en procesos comerciales distintivos. Cualquiera
sea el enfoque, la analitica debe aplicarse juiciosamente, ejecutarse bien y renovarse
continuamente. Las empresas que compiten exitosamente en analitica, han construido
capacidades analiticas que:

- Son dificiles de duplicar. La capacidad analitica se sustenta mayormente en tecnologias
blandas de caracter tacito y se apoya en culturas y procesos adecuados.

- Son Unicas y particulares, muy especificas a la estrategia singular de competencia de la firma.

- Se adaptan a muchas situaciones. Las aplicaciones analiticas pueden cruzar las fronteras
interunidades y replicarse en procesos o funciones diferentes.

- Mejor que la competencia: “Deaveraging” (despromediacion). Apartarse de una categoria o
métrica para sacar mayor ventaja analitica, capacidad de explotar mejor la informacion.

- Continua mejora, renovacion, upgrading.

Analitica en el gobierno.

Ademas de las iniciales y obvias aplicaciones militares del enfoque analitico, su aplicacion se ha
extendido a otras areas como: recaudacion y fiscalizacion de tributos, gestion de salud y control y
prevencién de delitos.

Mercados de productos y servicios analiticos.
Muchas firmas entre ellas Google, Accenture, Oracle y mas, ofrecen productos y servicios cuyo
foco es la capacidad analitica en el rango amplio de requerimientos y aplicaciones.

Cuando analitica no es suficiente.

Empresas como American Airlines, United Airlines, son antiguos usuarios del enfoque de
competencia analitica, no obstante no exhiben un desempefio exitoso, apenas marginal, caso AA
y deficitario en UA. Porqué? Porque aplican la capacidad analitica a un modelo de negocios
obsoleto, sus capacidades analiticas no son Unicas, al contrario estan en el mercado y son
facilmente disponibles.

Cp. 04. Competencia Analitica con Procesos Internos
Aplicaciones en Finanzas, Fabricacion, 1&D y Recurs ~ 0s Humanos.

Lo importante es encontrar aplicaciones interna de analitica comercial que sean claramente
estratégicas e impliquen ventaja competitiva.
Fig. 4.1

Cuadro 4.1Andlitica Financiera.

Informacion externa a organismos de regulacion y ac cionistas . Las aplicaciones mas
significativas en la prediccion del desempefio futuro, particularmente ventas.

Administracion de desempefio de la firma y scorecard . Herramienta principal: CMI (Balanced
Scorecard) con inclusion de nuevas mediciones y nuevos modelos de desempefio.

Administracion de costos . Herramienta de principal aplicacion: CBA (ABC) Analisis de
rentabilidad de productos y clientes con fines de fijacion de precios y administracion de relaciones.
M&A (Fusiones y adquisiciones ) Sin mencion de herramientas especificas, solo que el foco de
las aplicaciones analiticas permitid0 mejor seleccion de target de adquisiciones como una mas
completa evaluacidn de los beneficios de la adquisicion — fusion.
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Fabricacién — Operaciones — Calidad.

Se mencionan aplicaciones en empresas de distinto tipo:

Aceria Rocky Mountain Mill : prediccidbn de precios y resultados vinculados a reapertura de
planta.

Automotriz, Honda . Aseguramiento y verificacion de calidad via herramientas de analisis textual
que busca identificar problemas de calidad en relatos y llamadas de clientes y concesionarios.
Semiconductores: Toshiba . Administracion de rendimientos. Yield management.

Computadoras — Dell; Automotrices — Ford . Configuracion de productos.

Internet — Google . Disefio experimental para testear modificaciones al sitio y motor de busqueda.

Analitica en 1&D.

Cias farmacéuticas . Principalmente en desarrollo de productos y pruebas clinicas. Modelos
computadorizados de simulacion.

En HMO (Organizaciones de gestion de salud) Prediccidon de riesgos y protocolos y prescripciones
médicas.

Analitica en Recursos Humanos.
Basicamente recoleccion y modelizacion de datos en busqueda de patrones y generacion y
seguimiento de multiples y nuevas mediciones.

Cp. 05. Competencia Analitica — Procesos externos.
Aplicaciéon en Clientes — Proveedores.

Procesos externos: Relacionados con la administracion y respuesta a la demanda de los clientes y
relaciones con los proveedores.

Los competidores analiticos buscan mas alla que estadisticas basicas y hacen lo siguiente:

- Usan la modelizacién predictiva para identificar los clientes mas rentables —asi como aquellos
con el mayor potencial de beneficios y los que mas probablemente cancelen sus cuentas.

- Integran los datos generados internamente con los datos adquiridos de fuentes externas para
una comprensivo entendimiento de sus clientes.

- Optimizan sus cadenas de abastecimiento y asi determinan el impacto de problemas
inesperados, simulan alternativas y hacen el ruteo de los despachos rodeando a los
problemas.

- Analizan las tendencias histéricas de ventas y precios para establecer precios en tiempo real y
obtener el mayor rendimiento posible de cada transaccion.

- Usan experimentos sofisticados para medir el impacto global o “levantada” de la publicidad y
otras estrategias comerciales y aplican esos indicios a analisis futuros.

Extrafios compafieros de cama?

Convencionalmente se ha considerado a la gestion de la cadena de abastecimiento (SCM) como
un terreno natural de la analitica, con el empleo de sofisticados modelos matematicos de
pronosticacion de demanda, gestion de inventarios, optimizacion de procesos de fabricacion y
rendimientos fabriles, y no asi a la Gestion de Relaciones de Clientes (CRM), en la que se ha
dado mayor peso a la habilidad y persuasion del vendedor y a la creatividad en Marketing. Sin
embargo las raices de la analitica en negocios, proviene tanto del lado del cliente como del lado
del proveedor

Procesos basados en clientes.
Atraccion y retencion al cliente.
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La analitica esta transformando la actividad publicitaria, destacandose dos tipos de aplicacion:

- Experimentacion de series de tiempo. Analisis economeétrico para cuantificar el impacto:
efectividad y eficiencia de campafas publicitarias

- Publicidad on line en la -Web. Seguimiento minucioso de la publicidad. Una aplicacion
particular es publicidad basada en la busqueda. Otras aplicaciones de analitica se encuentran
en retencion de clientes y ventas cruzadas. Ej. disparadores de evento que indican Qué,
cuando y Como hacer ofrecimientos de productos a clientes.

- Tarjetas club que permiten acumular informacion sobre historial de compras y hacer ofertas
precisas.

- Modelos de seleccién de clientes que segun medidas convencionales son considerados
riesgosos o prescindibles pero que via un analisis refinado son rentables.

Optimizacion de precios.

Precios dinamicos. Ajustar precios en tiempo real, segin cambios en las condiciones del mercado.
Fijacion de precios en venta minorista (Scientific retailing) Software PMPO (Price Management
Profit Optimization)

Cuadro Pag. 87/88

Gestion de marcas.

Samsung: Integracion, estandarizacion y andlisis sisteméatico de datos sobre el potencial mercado
producto y geografico (M-Net) a fin de asignacion de inversiones en campafas de marketing.
Anheuser-Busch (BudNet) Recoleccion de datos a nivel minorista (espacio en estanterias, niveles
de stock, precios) propios y de competidores, que son modelizados a fin de implementar acciones
dirigidas de promocion, mezcla de productos y precios.

Conversion de la interaccion de clientes en ventas.
Andlisis y modelizacidén de datos para orientar el ofrecimiento, formato de negocios, entrenamiento
de vendedores. Casos: Capital One; BestBuy, Harrah's.

Administracion del ciclo de vida de los clientes.
Maximizacion del valor potencial del cliente via ofrecimientos oportunos, encadenados, deteccion
y resolucion de problemas. BestBuy ; Sprint.

Personalizacion de contenidos.
02, Operador de Internet Mdvil, Uso de tecnologia analitica para personalizar contenido en
pantalla de dispositivo movil.

Procesos de Abastecimiento.

Conexion Proveedores — Clientes.

La madre de todos los competidores analiticos en cadena de abastecimiento es Wal-Mart. La cia
recolecta cantidades masivas de datos de ventas e inventarios (583 terabytes en Abril 2006) en
una unica plataforma tecnoldgica integrada. Sus gerentes analizan en forma rutinaria, muchisimos
aspectos de su cadena de abastecimiento y los gerentes de tiendas usan herramientas analiticas
para optimizar la seleccion de productos, examinan no sélo detallados datos de ventas, sino
también factores cualitativos tales como la oportunidad de ajustar el surtido a las necesidades de
la comunidad local.

El elemento mas distintivo de los datos de la cadena de abastecimiento es su disponibilidad a
todos los proveedores de WM. Todos los proveedores emplean el sistema (estan obligados) Retail
Link para hacer el seguimiento del movimiento de sus productos. También los proveedores tienen
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acceso al Modular Category Assorment Planning System, que pueden usar para crear lay-outs
modulares especificos para la tienda.

En la actualidad, WalMart recolecta mas datos sobre los consumidores que nadie en el sector
privado. Los comercializadores de WM, exploran estos datos para asegurar que los clientes
tengan los productos que desean, cuando lo desean y al precio correcto.

Wal-Mart puede que sea el minorista mas grande del mundo, pero al menos conoce donde estan
localizadas sus tiendas. En contraste, el modelo de negocios de Amazon.com requiere que la
empresa maneje un flujo constante de nuevos productos, proveedores, clientes y promociones, al
mismo tiempo que despachar las ordenes directamente a los clientes en la fecha prometida. Con
uno de los mas complejos problemas sobre cadena de abastecimiento, Amazon.com incorporé a
Gang Yu, un profesor de ciencias de la administracion y emprendedor en software, que es una las
principales autoridades en el mundo sobre analitica de optimizacibn como jefe de su cadena
global de abastecimiento.

Entre las herramientas que emplea Yu y su equipo para gestionar todo el proceso de llevar el
producto desde el fabricante al cliente, se encuentran: un modelo de inventarios de propiedad
exclusiva que emplea técnicas de optimizacion estocastica no estacionaria. Para optimizar la
cadena de abastecimiento de bienes de consumo usa un problema de flujo de costo de minimo
integral con restricciones laterales, para redondear los envios fragmentados: un problema de
multiple knapsack con un algoritmo greedy.

Administracion de logistica.

Ejemplos notables de servicios de gestién de logistica originados en capacidades y tecnologias
analiticas se encuentran en UPS ; FedEx ; CEMEX.

Cuadro Pag. 99

Cp. 06 Un Mapa de Ruta a Mejores Capacidades Analit icas.
Progreso a través de cinco etapas de desarrollo.

Desarrollar una capacidad de competencia analitica es una tarea compleja que incluye multiples
aspectos: Aplicaciones de Software, tecnologia, datos, procesos, métrica, habilidades, cultura,
incentivos y esponsorizacion y que se extiende durante un periodo largo de 2 a 4 afios para
apenas obtener los primeros indicios significativos y de relevancia estratégica.

Perspectiva del mapa.
Fig. 6.1 — Pag. 109

Etapa 1. Prerequisitos de la competencia analitica.

La condicién de base para el desarrollo de competencias analiticas es que exista un entorno de
datos de calidad en cantidad suficiente y que los gerentes tengan una inclinacién a decisiones y
acciones basadas en hechos.

Apreciacion de las capacidades analiticas.

Con los datos y el apoyo de la gerencia se debe hacer un inventario y apreciar en forma candida:
la vision estratégica (proposicion de valor), esponsorizacion; capacidad; cultura, tecnologia y datos
necesarios para la competencia analitica. Las organizaciones necesitan apreciar su nivel de
capacidad analitica en tres areas: organizacional, humana y tecnologia.

Tabla 6.1 — Pag. 111

Cada una de ellas son igualmente vitales para una exitosa competencia analitica.



COMPETING ON ANALITICS Resumen para uso docente. Miguel A. Pero. Marzo 200 8. 9

Aspectos organizacionales . Una cia, necesita una estrategia clara a fin de saber en qué datos
focalizar, como asignar los recursos analiticos y qué esta tratando de lograr.

Cuadr. Pag. 112

Se debe continuamente cuantificar y mejorar el conocimiento y comprension de los impulsores del
desempefio (costos, beneficios, crecimiento, valor para el accionista). A fin de focalizar sus
recursos para un mayor impacto estratégico, la gerencia debe responder a las siguientes
preguntas:

- Como nos podemos distinguir en el mercado?

- Cual es nuestra capacidad distintiva?

- Qué decisiones claves en esos procesos, y en otras partes, necesitan el apoyo de informacion
0 indicios analiticos?

- Qué informacion realmente importa al negocio?

- Cudales son los puntos de apalancamiento de la informacion y el conocimiento en el
desempefio de la firma?

Los competidores analiticos disefian una toma de decisiones efectivas en sus procesos para
asegurar que los indicios analiticos se trasladen en accion y Gltimamente mejoren el desempefio
de la organizacion. Finalmente para que la estrategia se convierta en resultados operativos, se
deben definir y monitorear métricas atadas a los objetivos estratégicos y alinear los incentivos
individuales con métricas y objetivos

Tabla 6.2 — Pag. 114

Seleccion de un camino — Opciones.

A todo vapor . Factible sélo en organizaciones cuya direccion superior tiene un compromiso
extendido y apasionado con la competencia analitica y cuentan con los recursos personas y
tecnologia para iniciar el camino.

Etapa 2. Un viaje de prueba . Un comienzo acotado en pequefa escala de prueba y aprendizaje
caracterizado por:

1. Encontrar un esponsor y un problema de negocios que se pueda beneficiar de la analitica.

2. Implementacién de un proyecto pequefio, localizado que agregue valor y produzca beneficios
mensurables.

Documentacion de los beneficios y compartir las noticias con interesados claves.

Continuar con la construccion de una corriente de exitos localizados hasta que la organizacion
haya adquirido suficiente experiencia y esponsorizacion para progresar a la etapa siguiente,
capturando la atencién de la direccion superior y apoyo ejecutivo para una aplicacion mas
amplia de la analitica.

how

Tabl. 6.3 — pag. 118.

Etapa 3. Aspiraciones analiticas.
La etapa 3 se dispara cuando la analitica logra la esponsorizacion de los ejecutivos. En esta etapa
se produce el salto de aplicaciones de analitica locales no integradas a una aplicacion con foco en
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la capacidad distintiva de la firma y de alcance a toda la firma. Se debe orientar la competencia
analitica en el marco y con referencia a la vision y objetivos estratégicos de la firma.

Etapa 4. Cias Analiticas.

Foco: construir capacidad analitica de clase mundial y alcance a toda la empresa. En esta etapa la
competencia sobre analitica es algo aceptado y alentado por todos los integrantes de la
organizacion. La construccion de la capacidad analitica es una prioridad importante de la empresa.
Los procesos claves y estratégicos empiezan a ser apoyados por la capacidad analitica. La
capacidad analitica se ha convertido en una capacidad competitiva y un recurso clave (fortaleza)
de la organizacion.

Etapa 5. Competidores analiticos.

La analitica se ha convertido en esta etapa en la pieza clave de la estrategia y la ventaja
competitiva. La empresa tiene métricas analiticas, procesos y datos de propiedad exclusiva que la
aislan de la imitacion de los competidores. La analitica esta en todos lados y es mencionada en
los temas que se tratan en informes anuales y reuniones con inversores. Las cias de la etapa 5,
diferentes en cuanto a la capacidad competitiva que apoyan, las aplicaciones que usan y el
sendero seguido para el éxito, todas tienen en comun su absoluta pasion por el éxito y un fuerte
desempefio financiero como resultado.

Progreso en el mapa de rutas.
En cada etapa del desarrollo, las empresas necesitan administrar los resultados para alcanzar los
beneficios deseados, establecer apropiadamente prioridades y evitar errores comunes.

Administrar los resultados . Tres tipos de resultados son clave al medir la performance de una
iniciativa:

01. Comportamientos. Los resultados financieros no se obtendran sin cambios en los
comportamientos.

02.Procesos y programas. Es conveniente la incorporacion de la analitica a las aplicaciones
comerciales y procesos de trabajo llegandose a las aplicaciones de decisiones automatizadas.

03.Resultados financieros. Se deben definir metas de resultados financieros especificos para
cada iniciativa en términos de crecimiento en los ingresos, disminucion de costos, participacion
de mercado y valor de mercado.

Establecimiento de prioridades
Preguntas a formular cuando se evaluan nuevas inici ativas analiticas.

- Como nos hara esta inversion mas competitivo?

- De qué manera la iniciativa mejora nuestras capacidades analiticas a nivel empresa?

- Qué cambios complementarios se necesitan hacer a fin de sacar plena ventaja de las nuevas
capacidades, tales como desarrollo de nuevas o mejores habilidades; mejora en la IT, training,
y procesos; o redisefio de puestos?

- Existen los datos correctos? Si no, lo podemos obtener? Son los datos oportunos,
consistentes, exactos y completos?

- Es la tecnologia confiable? Es costo-efectiva? Es escalable? Es éste el enfoque o la
herramiento correcta para el puesto correcto?

Se debe dar precedencia a los proyectos que tengan el mayor potencial de beneficios para las
capacidades distintivas de la organizacion y su diferenciacion competitiva. Por otra parte un
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enfoque analitico de las decisiones de inversion que requiera rendicion de cuentas y monitoreo de
los resultados ayuda a reforzar la cultura analitica y maximizar las inversiones con probabilidad de
mayor impacto.

Evitar los baches:
No obstante la particularidad de cada ruta, se pueden seguir algunas pautas que ayuden a que los
esfuerzos de planeacion e implementacion se desarrolle sin problemas.

l. Evitar errores de omision, originados generalmente en la ignorancia.:

- Foco excesivo en una dimension de la capacidad analitica (ej. demasiado tecnologia)

- Intentan hacer todo al mismo tiempo.

- Inversion de excesivos recursos en analitica que tiene un impacto minimo en el negocio.

- Invertir demasiado mucho o demasiado poco en cualquier capacidad analitica,
comparativamente a la demanda.

- Seleccion del problema equivocado, no comprender suficientemente el problema, uso de la
técnica analitica incorrecta, o el software analitico incorrecto.

- Automatizacion de decisiones basadas en aplicaciones, sin monitorear cuidadosamente los
resultados y las condiciones externas para ver si se necesitan modificar las suposiciones.

II. Desterrar los abusos intencionados de los datos y estadisticas y su manipulacién en beneficio
de intereses particulares, reforzando una cultura de objetividad.

Cp. 07 Administracion de la gente analitica.
Cultivo del ingrediente escaso que hace el trabajo analitico.

Analitica no es s6lo computadoras, software, impresos y pantallas llenas de numeros y graficos,
basicamente es gente, gente que hace el trabajo y que constituye el recurso escaso en la
competencia analitica.

Leyendas analiticas urbanas.

Una aplicacion efectiva del enfoque analitico de competencia requiere 1) Analistas inteligentes que
sepan interpretar los patrones evidenciados, identificar qué patrones requieren validacion vy
confirmaciéon subsecuente y como traducir los indicios del andlisis en recomendaciones para la
accion y 2) directivos y empleados que confien en los resultados e inferencias analiticas y tomen
las decisiones y acciones correspondientes.

Directivos seniors y competencia analitica.

Tienen la responsabilidad de construir la orientacion y la capacidad analitica de la organizacion. Si
los directivos seniors no entienden y/o aprecian el output del analisis cuantitativo o el proceso de
toma de decisiones basada en hechos, la analitica ser& relegada a un segundo plano y labores
secundarias y la competencia basada en el pélpito o instinto.

Sin el compromiso y apoyo fuerte de la direccidén superior es casi imposible que una organizacion
alcance el estado de competidor analitico.

Caracteristicas de ejecutivos analiticos.
- Creyentes apasionados en la analitica y decisiones basadas en hechos (rol models)

- Tener alguna apreciacion de las herramientas y métodos analiticos. No es necesario que sean
expertos en analitica (aunque ayuda) pero si tener conciencia de qué tipo de herramientas
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tienen sentido para los problemas particulares de la empresa y las limitaciones de esas
herramientas.

- Deben estar dispuestos a actuar sobre los resultados del analisis. La etapa de la accion del
esfuerzo analitico es lo que cuenta en definitiva.

- Deben estar dispuestos a administrar una meritocracia.

Rol del CFO.

De un modo u otro todo proyecto de enfoque analitico tienen una dimension financiera, de manera
que la participacion y compromiso del CFO es obligada. Por otra parte el responsable financiero,
dado su perspectiva global de la firma, debe empujar particularmente en su area la aplicaciéon y
uso de la analitica.

Rol del CIO.

Si bien la responsabilidad primaria por fomentar e inducir una cultura y comportamiento de
orientacion analitica es del CEO, el CIO tiene un rol protagonico en ese contexto. Es fundamental
que el CIO priorice de un modo dominante la dimensién informativa. La analitica, ademas de su
necesario componente tecnoldgico es esencialmente informacion.

Los profesionales analiticos.

Es fundamental para un competidor analitico contar con un grupo de expertos profesionales de
elevado nivel en analitica (matematicos, estadisticos, investigacion operativa, investigacion de
mercado). Desde el punto de vista organizacional una recomendacion (no totalmente compartida)
es la centralizacion de los recursos y capacidades analiticas ya en el dominio de la IT o en el de la
funcion o departamento que impulsa mayormente la competencia estratégica distintiva de la
empresa.

Es muy importante que el staff analitico gane la credibilidad y confianza de los decididores por lo
que ademas de su competencia analitica necesaria deben tener habilidades interpersonales y
orientacion de negocios. Algunos factores criticos al desempefio exitoso de un staff analitico son:

- Construccion de una cafieria sostenible de proyectos, relaciones con clientes y tecnologias
analiticas.

- Relaciones con IT estrechas, cercanas y proactivas.

- Gobierno y fondeo que garantice la orientacion estratégica del trabajo analitico.

- Administracion politica para resolver y superar las tensiones y conflictos entre staff analitico y
usuarios y/o destinatarios.

- Aplicaciones y resultados en forma comprensible y amigable.

Analiticos Amateurs.

Las recomendaciones analiticas deben ser implementadas por otras personas, operadores en el
frente y gerentes medios, por lo que un enfoque estratégico basado en la analitica requiere un
nivel adecuado de calificacion en la interpretacion y uso de las recomendaciones y output
analitico.

Herramienta para los amateurs.

Un enfoque muy comun es el uso de la hoja de célculo. Sin embargo ello no asegura una versién
uniforme y es muy propensa a errores. Un enfoque intermedio es darle al analista amateur la
capacidad de ver y analizar los datos y al mismo tiempo una estructura para el workflow analitico

)

Decisiones automatizadas.
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Un output natural de un esfuerzo analitico del elevado nivel de desempefio es la automatizacion
de las decisiones con el minimo de intervencion humana. No obstante en un contexto de
decisiones automatizadas es necesario que siempre exista un responsable que ejerza un rol activo
en los temas fiduciarios, legales y/o éticos que puedan plantearse.

El tema del overriding.

En un contexto de decisiones automatizadas cudl es el criterio para soslayar la recomendacion del
sistema? No hay una regla Unica, depende tanto de la criticidad del asunto, de la politica de la
empresa, de la capacidad y juicio de los decididores. De todas formas, de producirse el overriding,
debe siempre explicitarse la razon y el resultado del overriding.

Cp. 08. La Arquitectura de la Inteligencia Comercia | (Business Intelligence)
Alineacioén de un entorno tecnoldgico robusto con la estrategia de negocios.

Técnicamente es factible la captura y el almacenamiento de cantidades inmensas de datos
(algunas bases de datos corporativas llegan hasta Petabytes) No obstante la capacidad de las
organizaciones para gestionar, analizar y aplicar esos datos no ha aumentado a la misma tasa que
la capacidad de captura y almacenamiento.

Analitica y la arquitectura de inteligencia comerci al.

Competencia con foco analitico requiere una asociacion estrecha entre la funcion (departamento)
de IT y las unidades de negocios. El trabajo de IT debe reflejar las prioridades corporativas.
Algunas principios en tal sentido:

- Se debe reducir el riesgo asociado con fuentes conflictivas de informacion.

- Las aplicaciones deberian ser integradas, desde que la analitica atrae datos que cruzan las
fronteras organizacionales.

- La analitica debe ser facilitada como parte de la estrategia de la organizaciéon y capacidad
distintiva.

A fin de asegurar que el entorno de IT atienda completamente las necesidades en cada etapa de
la competencia analitica, las empresas deben incorporar la analitica y otras tecnologias de Bl en la
arquitectura global de IT.

La arquitectura de Bl (subconjunto de arquitectura de IT global) es un término paragua para un
conjunto a nivel empresa de sistemas, aplicaciones y procesos de gobierno que permite analitica
sofisticada mediante la proporcion de datos, contenidos y andlisis a aquellos que los necesitan y
cuando los necesitan.

Es util descomponer la arquitectura de Bl en sus seis elementos:

Fig. 8.1 — Pag 158

Cuadros Pag. 156 — 157

- Administracion de datos (data management) como los datos correctos son
adquiridos y administrados.

- Heramientas y procesos de transformacion que describe como el dato es extraido, limpiado,
transmitido y cargado para poblar bases de datos.

- Repositorios que organizan los datos y metadatos (informacion sobre los datos) y los
almacenan para su uso.

- Aplicaciones y otras herramientas de software usados para el analisis.
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- Herramientas y aplicaciones de presentacion que atiende como los trabajadores de la
informacion y analistas que no pertenecen a IT accederan, desplegaran, visualizaran y
manipularan los datos.

- Procesos operacionales que determinan coémo importantes actividades administrativas, tales
como seguridad, manejo de errores, “auditabilidad”, archivo y privacidad son atendidas.

Data management.

La meta de una bien disefiada estrategia de DM es asegurar que la organizacion tenga la
informacion correcta y la use apropiadamente.

Para alcanzar los beneficios de la competencia analitica, los expertos en IT y en negocios deben
atender sus temas referidos a dato respondiendo a las siguientes preguntas:

- Relevancia de los datos :Qué datos son necesarios para competir en
analitica?

- Fuente de los datos : Dénde se pueden obtener esos datos?

- Cantidad de datos : Qué cantidad de datos se necesitan?

- Calidad de los datos : COmo se pueden hacer los datos mas valiosos y
exactos para el analisis?

- Gobernanza de los datos . Qué reglas y procesos son necesarios para
administrar los datos desde su creacibn hasta su
retiro?

Qué datos se necesitan para competir sobre analitic  a?

Para ello se necesita una clara comprensién de la competencia distintiva, las actividades que
soportan esa competencia y la relacion entre la estrategia, la métrica operacional y el desempefio
de la empresa.

Ddénde se pueden obtener los datos?
De multiples fuentes internas y externas con inicio en datos almacenados en Enterprise Systems.

Qué cantidad de datos se necesita?

Necesariamente un monton. El datawarehouse de Wal-Mart tiene una magnitud de 583TB.Sin
embargo se debe cuidar de no cometer los siguientes errores: 1) Capturar datos en forma
indiscriminada y 2) Evitar la captura de datos facil aunque no necesariamente importantes.

Como podemos hacer mas valiosos los datos?

Cantidad sin calidad es una receta al fracaso. La calidad sigue a la restriccién presupuestaria en el

orden de desafios que se deben superar para alcanzar capacidad analitica distintiva. Varias

caracteristicas aumentan el valor de los datos:

- Correccion ; Completitud ; Actualidad (Oportunidad) ; Consistencia ; En contexto (enriquecido
con metadata) ; Controlada.

Qué reglas y procesos son necesarias para gestionar los datos desde su adquisicion hasta
Su retiro?

Adquisicion: creacion, adquisicion, integracion.

Limpieza: Eliminacion de datos incorrectos, innecesarios, inconsistentes, redundantes.
Organizacion y almacenamiento: extraccion, integracion, sintetizacion, repositorio.
Mantenimiento: updating, depuracién, preservacion.

Herramientas y procesos de transformacion.
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En la jerga de IT: ETL (Extraccion, transformacion, load). Preparar los datos para que sean utiles a
la toma de decisiones. Implica codificacion, estandarizacion de definiciones, limpieza, validacion.
Los procedimientos de transformacion definen la logica comercial que mapea los datos desde la
fuente hasta su destino.

Repositorios.

Las organizaciones tienen varias opciones para la organizacion y almacenaje de los datos

analiticos:

- Datawarehouse: Son bases de datos que contienen datos integrados de diferentes fuentes y
son regularmente actualizados.

- Datamart. Un repositorio separado o una seccion particionada de un datawarehouse global que
apoyan usualmente a una Unica funcibn o proceso y que usualmente contiene andlisis
predeterminados.

- Repositorio metadata. Contiene informaciéon técnica y una definicion de datos que incluye
informacion sobre la fuente, como es calculada, informacion bibliografica y la unidad de
medicion. Puede incluir informacion sobre confiabilidad de los datos, exactitud e instrucciones
sobre cémo se deberian aplicar los datos. Un repositorio metadata comiun a todas las
aplicaciones analiticas es critico para asegurar la consistencia de los datos.

Herramientas y aplicaciones analiticas.

Las herramientas aplicadas dependen de varios factores, entre ellos:

- La decision serd tomada por un individuo luego de recibir, analizar y ponderar los datos, o sera
automatica, generada por la propia aplicacion?

- Se usara una solucién de terceros o una solucién propia a medida?

Ya sea que se use una solucién particularizada o a medida, la organizacion de IT debe acomodar
una variedad de herramientas para diferentes tipos de andlisis:

Herramientas y aplicaciones de presentacion

Desde que un andlisis es solo valioso si se actua en funcion del mismo, los competidores
analiticos deben facultar a su gente para impartir sus indicios o hallazgos a los demas a través de
herramientas de reporte, tableros y portales. Las herramientas de presentacion deberian permitir a
los usuarios crear reportes adhocs, visualizar en forma interactiva datos complejos, ser alertados
de excepciones a través de una variedad de herramientas de comunicacion (e-mails, PDAs, o
pagers) y compartir datos en forma colaborativa.

Procesos operacionales.

Este elemento de la arquitectura BI, responde a preguntas sobre como la organizacion crea,
administra y mantiene los datos y aplicaciones. Detalla cdmo un conjunto estandar de
herramientas y tecnologias aprobadas son usadas para asegurar la confiabiliad, escalabilidad y
seguridad del ambiente IT. Estandares, politicas y procesos se deben definir y hacer cumplir a
través de toda la organizacion.

Cp. 09 El Futuro de la Competencia Analitica
Enfoques impulsados por la Tecnologia, Factores Hum anos y Estrategia de Negocios.

A través de este libro, hemos descripto en forma amplia el estado presente de la competencia
analitica. En muchos casos los competidores analiticos que hemos identificado estan en la
delantera de sus respectivas industrias en la sofisticacion y progresividad de sus practicas y son
campanitas que lideran a sus pares hacia el futuro. En este Ultimo capitulo especulamos de un
modo muy amplio sobre lo que los competidores analiticos haran en el futuro en forma diferente.
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Dudamos sobre cuando se concretaran estos elementos del futuro, nuestra estimacion es que 5
afos es el horizonte aproximado en que muchas de estas ideas van a fructificar. Es posible que
las cosas se aceleren a un ritmo mas rapido que el que predecimos, si el mundo descubre la
competencia analitica.

Dividimos el mundo analitico del futuro en tres categorias: enfoques impulsados por la tecnologia,
aquellos que involucran capacidades humanas y aquellos que involucran cambios en las
estrategias de negocios. Es probable que la tecnologia sea de los tres el campo que cambie méas
rapido y que fuerce cambios en las otras areas.

Cambios impulsados por la tecnologia

Una serie de capacidades tecnoldgicas ya se encuentran en uso en pequefia escala dentro de las
organizaciones y esperamos que se expandan en el futuro cercano. Estas extrapolaciones de
practicas actuales incluyen:

Omnipresencia de software de Bl . Se espera que sea muy comun desde el punto de vista del
software, la capacidad de analizar e informar sobre los datos.

Uso incrementado de artefactos dedicados de intelig encia comercial , de proveedores como
Teradata y Netezza, que se han optimizado para aplicaciones de inteligencia comercial y grandes
volumenes de datos.

Més decisiones automaticas , en oposicion a descansar en los humanos para observar los datos
y tomar decisiones. Este enfoque se ha dado en llamar operations business intelligence o real time
business intelligence.

En consistencia con la tendencia anterior, mas anal itica en tiempo real . La mayoria de las
organizaciones adoptarian un enfoque de tiempo real, en que el marco de tiempo para una clase
de decision se determina dentro de la organizacion y que los datos y procesos necesarios para el
analisis son puestos a disposicion para su entrega a tiempo

Mayor uso de alertas a fin de preservar la atencion gerencial. Mas organizaciones estan
empezando a hacer uso de alertas autométicas para notificar a sus gerentes cuando los
indicadores claves se encuentran en niveles no deseables.

Mas analitica visual , en oposicion a cifras y lenguages de programacion.

Mas prediccion y menos reporte . Obviamente es mas util predecir lo que va a suceder que
explicar lo que ya paso, la prediccion sin embargo requiere datos y analisis mas sofisticados.

Mas minado de textos . El minado o analisis detallado de datos estd ahora completamente
avanzada, pero el minado de texto se encuentra claramente en su etapa mas temprana y es
probable que se expanda considerablemente en los préximos afos.

También existen algunos cambios orientados por la tecnologia en el mundo de la competencia
analitica que no estan generalmente presentes hoy, aun en las firmas mas sofisticadas. No
obstante la l6gica y las necesidades de negocios indicarian que se convertiran al menos
prevalentes en los préximos afios. Uno es lo que podria llamarse “descubrimiento directo”
(direct discovery) por las aplicaciones de inteligencia de negocios. Nuevamente, la tradicion dicta
que la gerencia deba escarbar para encontrar lo que esta llevando a resultados anémalos. La
mayoria de los gerentes sin embargo, no tienen ni el tiempo, ni la capacidad para hacer un monto
de excavacion y exploracion en los datos. Las tecnologias de direct discovery le permitiran a los
gerentes ir directamente a la causa de las variaciones en los resultados o desempeiio.

El otro avance importante se encuentra en el extremo opuesto del proceso analitico e involucra la
captura del aprendizaje de los experimentos de la organizacion. En organizaciones con una
orientacion en gran escala de test and learn, probablemente exista mucho mas aprendizaje de lo
que sea posible absorber por los seres humanos. Lo que las empresas de punta, (Capital One)
estan haciendo es a partir de un repositorio de conocimientos aprendidos de los experimentos
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organizacionales, proporcionar aquellos conocimientos mas apropiados a las necesidades de
disefio de un producto (tarjeta de crédito) especifico.

Cambios impulsados por el factor humano.

Si bien los seres humanos no cambian tan rapido como las tecnologias de informacion, hay
cambios en la competencia analitica que seran impulsados por las capacidades y configuracion de
la gente analitica dentro de la organizacion. Se espera, antes que nada, que el crecimiento de la
competencia analitica conduzca a una necesidad de una cantidad sustancialmente mayor de
gente con orientacion analitica —alguna cantidad de profesionales y un grupo mas numeroso de
“analiticos amateurs” como se han llamado. Si muchas mas decisiones se tomaran sobre la base
de analisis detallado, muchas mas personas tendran que tener alguna comprension sobre como
se efectuaron esos andlisis y cuando pueden ser dejados de lado.

De donde provendran estos operadores analiticos? Algunos, creemos, vendran de las escuelas de
negocios, las que siempre han ofrecido algunos cursos de estadistica y andlisis de datos. La
mayoria de las escuelas ofrecen cursos en investigacion de operaciones o de mercado, pero
existe una amplia variedad de otras aplicaciones analiticas que podrian o deberian adoptar. Se
espera que las escuelas de negocios perceptivas Yy sus estudiantes se enfoquen mas en el
futuro en el entrenamiento analitico. Las empresas también necesitaran ofrecer programas
internos para educar a su gente en las distintas formas de analisis.

También se espera un aumento sustancial en el outsourcing y en el offsho ring de recursos
analiticos. Cantidades sustanciales de trabajadores entrenados analiticamente en India, China y
Rusia, estaran indudablemente haciendo mas trabajo analitico en el futuro. Empresas offshore en
el negocio del outsourcing estdn comenzando a especializarse en esos servicios.

Se anticipa también que una cantidad creciente de empresas desarrollara fuertes capacidades
analiticas dentro de sus organizaciones de IT . Esto significa que empezardn a incorporar
analistas cuantitativos, especialistas en software de inteligencia comercial y profesionales de IT
con expertizacion en datawarehouse y datamarts. También las funciones de negocios que son
apoyadas por IT —logistica, gestion de la cadena de abastecimiento, marketing y aun recursos
humanos- incorporaran expertos analiticos con una fuerte orientacion de IT.

Con el aumento de la gente analitica a través de la organizacion, se espera una mayor necesidad
de una estructura y guia en la administracion de esas actividades. COmo van a proporcionar
las empresas mayor estructura y capacidades humanas para analisis estratégicamente
importantes.? No habra un Unico método, sino una variedad de herramientas y enfoques. Una
manera es hacer que el software guie el proceso de analisis. Otra respuesta seria una educacion
sustancial. Una tercera seria un grupo de “coaches” que ayuden a los analiticos amateurs y
certifiqgue sus trabajos como bien hechos. Para el trabajo analitico que afecta sustancialmente el
desempefio financiero, se necesita la involucracion de los auditores internos y externos.
Cualquiera sean los medios, las empresas necesitaran tanto construir capacidades analiticas en
su personal y asegurar que estén haciendo un buen trabajo.

Esta atencion al progreso analitico de los individuos no se detendrd en la etapa de andlisis.
También las empresas desearan mejorar y comprender mejor como se toman las decis iones
claves. Si no se toman las decisiones correctas y se efectlan las acciones correspondientes de
nada valen la mejor informacién y el mejor analisis. En consecuencia, se espera que muchas
organizaciones comiencen a administrar formalmente sus procesos de toma de decisiones.

Cambios impulsados por la estrategia.

Se anticipa que una cantidad de cambios en el entorno de la analitica seran impulsados por las
estrategias de negocios. A medida que mas empresas toman conciencia de las posibilidades de la
competencia analitica, empujaran las fronteras de la analitica en sus prod  uctos, servicios y
modelos de negocios . Por ejemplo, virtualmente todo proveedor de servicios de datos e



COMPETING ON ANALITICS Resumen para uso docente. Miguel A. Pero. Marzo 200 8. 18

informacion, ofrecera probablemente a sus clientes analitica como servicio de valor agregado. En
si mismo los datos se han convertido en un commodity, y los clientes de datos, con frecuencia o
no tienen tiempo o no encuentran la gente para analizarlos por si mismos.

Se espera también mas analitica incluida en o aumentando los productos y servicios
describiendo por ejemplo, la forma oOptima de hacer uso de esos ofrecimientos dentro de los
procesos de negocios del cliente. Esta tendencia sera solo una parte de una mas amplia que
involucra la oferta de analitica a clientes y proveedores.

Otra tendencia estratégica involucra el contenido de la analitica . Hasta aqui, la mayoria de los
analisis cuantitativos se refieren a entidades relativamente tangibles: unidades de inventario,
dolares, clientes etc. Sin embargo la mayoria de las organizaciones considera que sus activos y
capacidades intangibles son extremadamente importantes para el éxito competitivo. La tecnologia
puede jugar un rol sustancial (pero no exclusivo) en la generacién y analisis de las capacidades
intangibles. Los intangibles no pueden ser facilmente reducidos a un conjunto de cifras y asi este
tipo de analisis involucrara con frecuencia trabajo con textos y otras formas menos estructuradas
de informacion.

Finalmente se espera que las preocupaciones estratégicas impulsen a las empresas a prestar
atencion sustancial a nuevas métricas y sus interrelaciones en andlisis y tableros
(scorecards). Hemos escuchado de una cantidad de competidores analiticos que empezaron con
medidas en su pensamiento sobre la aplicacion del andlisis a una capacidad distintiva. O
inventaron una nueva medida de sus datos de propiedad exclusiva o refinaron una existente. Se
esperan niveles de actividad elevados particularmente en el dominio de recursos humanos y
administracion del talento, desde que eso ha sido relativamente poco medido en el pasado.

Por supuesto una vez desarrolladas las nuevas medidas deben ser incorporadas en los tableros
establecidos y en los procesos de medicion y se debe explorar y comprender la relacién entre las
diferentes medidas.

El futuro de la competencia analitica.

Los competidores analiticos continuaran examinando sus estrategias y capacidades de negocios
para comprender donde pueden lograr una ventaja analitica. Se focalizaran en lo que hace a sus
organizaciones distintivas y como la analitica puede apoyar o impulsar una capacidad distintiva.
Eventualmente, la analitica se aplicara a la mayoria de las areas de su negocio —su lema seré&: Si
vale la pena hacerlo, vale hacerlo analiticamente”. Estas empresas identificardn medidas de la
capacidad distintiva que todavia no son empleadas por otras organizaciones. Después de
identificar una medida, recolectaran datos sobre la misma e incluirdn decisiones basadas en la
medida en sus procesos de trabajo diario.

Lo mas importante quizés, los competidores analiticos continuaran encontrando maneras de
superar a sus competidores. Obtendran los mejores clientes y les cargaran exactamente el precio
que los clientes estan dispuestos a pagar por su producto y servicio. Tendran las promociones y
campafas de marketing mas eficientes y efectivas. Su servicio al cliente sera excelente y en
retorno sus clientes permaneceran leales. Sus cadenas de abastecimiento seran ultraeficientes y
ni tendran inventario en exceso ni faltantes de stock. Tendran las mejores personas o los mejores
jugadores en la industria y los empleados seran evaluados y compensados sobre la base de sus
contribuciones especificas. Comprenderan que procesos y factores no financieros impulsan el
desempefio financiero y seran capaces de predecir y diagnosticar problemas antes que se
conviertan en demasiado probleméaticos. Haran un monton de dinero, ganardn un monton de
juegos o0 ayudaran a resolver los problemas mas apremiantes del mundo. Continuaran
liderdndonos en el futuro.



